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２０１０年４月１日に発表された日銀短観によると，企業の景況感は大幅
に改善している。景気が「よい」と答えた企業の割合から「悪い」と答
えた割合を引いた業況判断指数は，大企業・製造業がマイナス１４となり，
景気そのものは最悪期を脱し，最盛期の７割まで戻してきたという。中
小企業の改善が遅れていることが問題視されているが，大企業の業績と
遅れて連動する可能性が大きく，多少の楽観はできると思われる。
一方で，タイの政情不安，中国の貧富の差拡大，ギリシャやアイルラ
ンドの財政問題，なによりも（この項では繰り返し指摘しているが）日
本の財政問題が大きな問題として横たわっている。政治家は，その解決
の道筋を示す義務があるのだが，意見集約ができないまま離合集散を繰
返している。千葉大学に奉職して１０年が経って目の当たりにするのは，
公的機関の非効率である。組織全体の理念，具体的な目的や目標が明確
で共有されていて，それに基づいた人事評価がなされれば，公務員の多
くは元来真面目かつ有能なので，より多くの成果が得られるはずである。
それらがない現状では，自らを守る手段として，狭い範囲の既得権益に
固執するのは当然であろう。管理する側が自らの地位を守るために情報
を統制し，管理される人の能力を抑えている。筆者が研究対象とする民
間セクターでも似たような状況を見聞きするが，能力の伴った人がある
程度の地位にいて，変えようという意志と努力があって初めて変られる
資 料
中堅企業の社長インタビュー調査
清 水 馨
千葉大学 経済研究 第２５巻第１号（２０１０年６月）
（１１９） １１９
のだということを，日々痛感している。
今回のインタビュー調査は，千葉大学経済人倶楽部“絆”にご参加の
会員の方々からのご紹介で可能となったものである。今回もさまざまな
興味深い話を伺うことができた。ここにご協力くださった皆様，経営者，
そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申し上げる次第である。
阪上製作所 代表取締役社長 石 昌雄 氏
２０１０年２月１０日 本社 墨田区錦糸４―１７―６
同席インタビュアー 和光大学 山 秀雄
大東文化大学 山田 敏之
従業員数：４４６名
売 上 高：４２億円（今期予想。前年実績６８億円）
事業内容：合成ゴムパッキン，合成樹脂パッキン，各種ジャバラ製品
等の製造・販売
当社の製品は，機械にある油圧，水圧装置に欠かせないシーリング部
品である。例えば，自動車のハンドルなどは，軽く操作できるように油
圧によって操舵力を増幅している。そこには油を密封するシール部品が
使われおり，当社はそういった部品を製作している。現在は電動ステア
リングに移行してきているが，それ以前の油圧式パワーステアリングの
多くにウチの製品が使われていた。
当社はゴムに関する材料の配合設計までやっており，そういったメー
カーは，日本では大手を含めて少ない。我々のユーザー（お客さん）は
メーカーだけであり，当社製品は機械の中で使われるので一般には知名
度が低い。が，業界では業歴が長く，専門メーカーとして認知されてい
る。創業は１８９７年。皮ベルトからスタートし，シール部品へ転換し，材
料は合成ゴムへ変わった。企業の寿命は３０年と一般に言われるが，そん
なことはないと思う。食品など江戸時代から続いているところはたくさ
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んある。それらの企業は特別に何かをしているわけではなく，ちゃんと
した良い物を作って，それを理解してくれる客がいるため長く存続でき
ている。それは世の中から必要とされているためだ。歴史的に技術革新
により，世の中から必要とされなくなり，業界が消え去ることもあるが，
そういった産業の構造が大きく変わらない限り，企業は存続しうると考
える。
小さな変化は常に起こり，そこには既存の製品や技術では対応できな
い問題もある。それを解決できる企業が常に求められている。量的な拡
大をする必要はない。拡大を目指せばリスクが大きくなる。今ある資源
を最大に使ってあらゆる問題の解決を目指し続ける限り，企業は成長し
続け世の中から必要とされ続ける。「ちゃんと良いもの」というのは，
自分たちだけが思うことであり，お客さんがどう思っているのかは分か
らない。一致してればいいが，そうでなければ自分たちだけの自己満足
にすぎない。それによってお客さんが離れていく事もある。それは仕方
ないことだ。そうならないように常に問題点を見出し，それに対して
我々も変化していく。
ときにはお客さんを自分たちの考え方を理解してもらうために洗脳し
ていく必要もある。我々が本当に信じているものを，お客さんに同意し
ていただくために。お客さんの中でも，価格的な問題でこれ以上使わな
いよ，と言われる事もある。商品の総合価値ではなく，単純な価格勝負
となると間接費の低い小さい会社にかなわない。そこで今の品質や開発
力を維持したまま価格を下げて対応しようとしたら，品質と性能は保証
できなくなる。したがって，突然の３０～５０％の大きなコストダウン要求
は飲めない。
大きなコストダウンをするために，たとえば海外に進出すれば良いの
か？ 確かに海外の人件費は安い。たとえば中国の人件費は月給３～４
万円で，日本の約１／１０程度である。同じ作り方をすればその分安くで
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きる可能性はある。しかし，本当にそれで日本と同じ製品が作れるのだ
ろうか。日本で作っていても様々な事が起き，それらは人が対応して解
決している。そこまでの技能や問題解決能力を持った人財が日本にはい
る。海外でそこまでの人財を育てることができるのか？ 教育も含めて
相当な手間とリスクだろう。そう考えると私は同じものは出来ないと
思っている。
また，海外で作った製品で得た付加価値はどこに落ちるか。国益を考
えれば，日本で作るしかないだろう。ならば高品質，高機能，小回りの
利く製品に特化せざるを得ない。中には中国の人とうまくコミュニケー
ションを図れてうまくいく企業もあるかもしれない。しかし，多くの中
国の人はキャリアアップ（良い仕事を求めて転職を繰り返せば給料を上
げられるような社会となっている）して転職を繰り返す。そういった社
会ではどうしても個人中心の考え方になり，会社に対する帰属意識が薄
い。それに対して当社の文化や仕事の仕組みでは応えられない。少なく
とも自分はできない。当社は帰属意識の高い社員たちで構成されている。
いわゆるアットホームな企業でその主従関係はドライな関係ではない。
また，近い将来，中国をはじめとする海外の賃金は必ず上がる。ただ
安いだけの物作りでは彼らの中での競争にも勝てなくなる。だからこそ
中国メーカーも彼らの製品の品質向上に釈迦力になっている。そのため
には自国製の部品よりも何倍もの値段になるウチをはじめとする日本製
の製品を使うようになってきている。片や，日本の企業は中国市場で価
格競争で勝とうとし，安い現地の部品を使おうとする。中国メーカーが
品質を向上させるために現地製品をあきらめて高品質な製品を使おうと
しているのに，日本メーカーが現地の安い部品をつかおうとしている。
これは一体どうなるのだろうか？ 日本企業は生き残りという言葉を使
い中国の得意とする土俵で戦おうとしている。このやり方は間違ってい
るのではないか。中国人が中国国内で事業を行えば，言葉も文化も理解
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している。そんな中国企業との競争の中で，どんなに日本人が向こうに
行って言葉，文化の壁を超え，現地の人を教育しても，私は日系の企業
が中国系の企業より安く作ることはできないのではないか？と思ってい
る。
中国の富裕層が秋葉原で，１００万円単位で高級家電を買って帰ると言
う。日本のメーカーはそのセグメントこそ勝負の土俵なのではないか？
かつて日本メーカーは，韓国，台湾，アメリカ，タイなどに進出して
いった。今は中国やベトナムだ。同業他社が競うように出て行き，一部
は撤退して戻ってきた。早く行ったにもかかわらず大半はうまくいかな
い。早く行かないと乗り遅れるといったトレンド，強迫観念に縛られる。
しかし，モノを作るのは簡単なことではない。他社が行ったから，今
じゃなきゃ出遅れるという感覚ではだめだ。たとえ安くモノが作れても，
現地の企業と取引が成立しないと，メリットは得られない。逆を言えば，
現地と取引できるならどんなタイミングでも良い。今が勝負だ，と思っ
たときに出ればよい。韓国は今，現代やサムズンが躍進している。品質
も重視していて，日本の部品を買うだけの力が付いてきた。品質が良け
れば市場の信頼も得られると考えている。仮にウチが今韓国に出て行っ
たら，現地で売れて成功するかもしれない。しかし，やはりそれは日本
のためにならない。
中国の発展スピードは速い。韓国は産業を立ち上げ世界と戦うまでに
２０～３０年を要したが，中国は同じことを５～１０年で達成しようとしてい
る。今後さらに人件費が上がり，それだけ購買力も増すだろうが，貧富
の差も拡大するだろう。もしかしたら政情が不安定になるかもしれない。
そういった状況で，いまウチは数を追わない経営を選択している。お客
さんから要求される製品を作り，我々の提示する値段で買っていただけ
るのであれば，一生懸命にやる。ここがポイントなのかもしれない。
今は景気の大きな波がやってきて，ウチも大赤字で非常に苦しい。そ
千葉大学 経済研究 第２５巻第１号（２０１０年６月）
（１２３） １２３
の一方で，業歴が長く派手なこともせずに堅実にやってきた。そのおか
げで財務基盤は強固になった。現在は無借金経営である。不景気が短期
であればやり過ごせる。先々代，つまり私の祖父が社長のときは銀行借
入が多かった。小岩に社員寮を作るなど，借り入れ負担も多かった。当
時としてはそういう時代だったから，正しかったと思う。しかし，オイ
ルショック（１９７０年代前半）で売上が激減し，利益が出ていたから金は
あるはず，大丈夫だろうと思っていたら，現金がなく資金繰りに窮し，
今となっては小さく見える５，０００万円という金の調達ができずにあわや
倒産の憂き目に遭うところだったと聞く。そういうときこそ，銀行が金
を回してくれるものだと信じていたそうだが，実際は逆で，助けてくれ
なかった。そのことを身をもって経験したため，父の代に銀行に依存し
ない経営体質になるための財務的な戦略を推し進めた。利益を見ながら
こつこつと借入を返していったところ，昭和６０（１９８５）年ころには，預
金の受取利息と借入の支払利息が同じくらいになり，実質無借金となっ
た。
昭和から平成になる頃，先代が亡くなり，弱冠２４歳の私が継いだ。当
時の番頭たちが私を支えてくれた。当時はバブル絶頂。会社も繁栄を極
めた。その当時には，すでに借り入れをする必要もなくなっていたため，
すべての借り入れを解消し，根抵当もはずした。銀行は取引が維持でき
ないので困っただろうが，私はためらわずに行った。銀行に頭を下げて
お金を借りるのは嫌だから，利益はできるだけ内部留保に努めている。
今期は，会計上は赤字だが，資金はさほど流出していない。今回の急速
な景気悪化を予測していたわけではない。いつかそうなる時が来るかも
しれないから備えておこうと，２０年間やってきたことが奏功した。
一般には会社は，銀行から借りられるなら借りてしまおうと考える。
金融とのつながりを大切に考えるのは至極当然なことだと思う。当社も
金融機関からの情報は今も頂いている。ただ，金融機関に依存しないよ
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うにと考えている。無借金になってから，支払いも手形をやめて現金決
済にした。取引先は「よくやるね」と思っているかもしれないが，彼ら
は取りはぐれがないから安心だと思う。当社としても，支払いの資金計
画を考えないので楽だ。支払手形に印鑑を押す手間も省けるし，収入印
紙も要らない。私は出来るだけ仕事を少なくようとしている。もっとも，
お客さんは現金で払ってくれないのだけど。
最初に申し上げたとおり，ウチはゴムに関する材料の配合設計をやっ
ている。原料の配合は門外不出であり，ノウハウ的なもの。ゴムの形状
はマネできても，成分分析から配合は分からない。多くのゴム加工メー
カーは，原料メーカーの持つ材料を使って商品を作る。しかしそれでは
顧客の要求するパッキン材料として最適なものにならない。我々は自分
のところで配合設計をし，物性が最適か，性能が出るか試験し，そして
その結果により，さらに自分のところで改良していく。配合を一度決め
ると登録し，余程のことがない限り変えることはない。配合を変えると
製品の性能に直接影響するので，万が一生産中止などの理由により変更
する場合は，顧客に必ず了解を得る。
そうやって作り続けている古い製品は信頼の証でもある。それは実績
という長年にわたる信頼になり，そういう商品は絶対的な安心感を顧客
に与える。それはブランド価値が高まっているのだと私は思う。一方，
新しい材料が世に出れば，それも取り入れて新しい配合もしていく。新
しい材料に代替え可能な場合は統廃合も検討し，実績と性能のバランス
を常に追求している。研究開発に対して，私はあまり多くは言わない。
基本的に動きの部分に使われる部品なので，軽く動いて長く使えるもの
が良い。それが他社よりも優れていれば差別化できる。それに関係する
特性をもったものを開発するように促すだけだ。具体的な性能の設定は
しない。
今，プロジェクトとして重点を置いているのが開発部隊の試作時間を
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短くすること。普通，試作品は当社では１週間程度かかると言われてい
る。しかし，金型を社内で作れば金型は１日でできるし，品物も１日で
できる。設計業務の考える時間は必要だが，それを金型図面に起こし，
工場へ持って行き，さらに外注に出したりすると簡単に時間が過ぎる。
各工程の滞留や移動だけで２～３日余計にかかってしまう。金型を作る
正味加工時間せいぜい数時間，ゴムの加工時間も同様だ。最短なら８時
間でもできるはずだ。たとえば今まで５日かかっていたものが３日に
なっても，お客さんの印象はあまり変わらず，すこし速くなったな，程
度かと思う。しかし２日でできれば，少し驚くかもしれない。ならば
いっその事，即日に作ってしまえばこれは面白い事になると思う。可能
になれば朝８：３０にお客さんから打ち合わせに来たとして，そこで図面
をもらえば夕方には試作品を見せることができる。製作中，工場見学と
食事でもしてもらえばいい。帰りには手元に試作品が出来上がって手に
取ることができれば，きっと驚かれるだろう。たとえばお客さんが要求
する希望納期は我々の業界では，だいたい１週間程度。当日ってのはや
りすぎってことになる。ゆえに「何をやっているの，バカじゃないのか」
と思うかもしれない。確かに試作の速さはそこまでは求められてはいな
い。しかし，この日に絶対に欲しいと言われ，その日よりも早く作って
相手に連絡すれば，じゃぁ早く送ってよ，となるだろう。速く欲しい人
にとっては，短納期対応が当たり前に出来れば，それはうちの独壇場に
なる。そして，お客さんにもう出来ちゃったの？と驚かれるくらいで，
はじめて意味がある速さになると考えている。ウチの連中たちも，最初
は無理だと思っていたようだが，今では各人がやれると思っている。洗
脳ではないけど，実現可能なことだと何度も繰り返し話してきた。そう
して，その気になってきた。そして，最短時間でできる仕組みが見えて
きた。
うちは材料の開発に重きを置いている。同業者の得意分野を見ると，
中堅企業の社長インタビュー調査
１２６ （１２６）
複雑な加工が得意であったり，低コストであったり，納期対応であった
り，さまざまである。そして会社の大きさもまちまち。お客さんに対し
て，何がメリットなのかは時代に応じて考えている。今は安く，安く，
という声が強い。安く買うために，まとめて買うという事が結構横行し
てる。これはまとめて買って一個当たりの単価を低くしようって考えだ。
しかし，まとめ買いが本当に有効なのか。一個の単価は安いけど，まと
めて買うにはお金がいる。また在庫も増える。それは資金繰りに影響す
る。大量在庫を抱えることは，その分資金を寝かせ，それが全部売れる
までの間は常にリスクを抱えることになる。１つずつ買えば１つあたり
の単価は高くなるかもしれないが，必要な時に良いものを安定的に入手
するほうが会社にとってトータルで見れば有利なはずだ。納期を確実に
し，小ロットでもコスト面で戦えるように，できるだけ早く対応しよう
と狙っている。
トヨタ生産方式（Toyota Production System通称TPS）の思想は，１
個作るコストと，１００個作る際の１個あたりのコストは同じというもの。
しかしこれが一般には，にわかには信じられない。一般にはまとめた方
が早く作れるし安いと思われているから。しかし，現実にはまとめれば
安くなるというのは幻想だ。ウチもTPSを導入して７年経つが，当初は
カルチャーショックの連続だった。その思想をうまく理解できずに逆の
ことをやったり，コストがかかったりと。何度も基本に立ち返り吸収し
てきた。小ロットでも同じコストにするには，段取り替えの時間の短縮，
それも１／１０ぐらいにすることが欠かせない。
当社では最初にＯ（オー）リングのラインで実験することにした。当
時，Ｏリングは大ロットで生産し，段取替えに１時間かかり，名古屋営
業所と船橋の工場にかなりの在庫があった。大ロット生産のため，生産
の組み換えなどの即時対応ができないために在庫を大量に持ちそれが産
出変動のバッファーの役割を果たしていた。これが現場従業員の危機感
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を殺ぎ，無駄に資金を寝かせるなどのさまざま問題の元凶と睨み，現場
従業員がやらざるを得ない状況にするため，在庫がなくなるまで数週間
ラインを止めた。そこからスタートしたのだが，当たり前のように生産
が追いつかない。納期遅れはお客さんのラインを止めてしまうので絶対
にやってはいけない。残業や休日出勤をしても間に合わず，徹夜で航空
便を使ったり，果ては新幹線に乗って持参することまでやり，てんやわ
んやの大騒ぎ。それでも誰一人としてどうしたらうまくできるか改善し
ようとしない。まぁ，むりもないかもしれない。対応に追われ考える時
間がなかったということもあっただろう。
１年やって，ようやく改善しなきゃいけないと皆が思うようになった。
そこから徐々に改善が進み，本当に意識を変えるのに３年かかった。今
では段取り替えは１０分，青森工場では２分で行なえるようになった。世
間の会社では，このTPSの導入をしても社長が我慢できなくなって止め
てしまうケースが多いと聞く。また，最初少し良くなって満足して終
わってしまう事もあるらしい。私はしつこい性格だから，ここまで続け
てきたし，まだ満足していない。ルーティンの事務処理も，この考え方
を応用できる。毎日処理しなければならない仕事なのに，１週間に一回，
まとめて処理しようとする。こうやってたまった仕事はムラを生み，ま
た，今やるべき仕事が見えない事で業務効率が落ちていく。生産管理で
は納期確認などに振り回されて定時に仕事が終わらないなどの問題が
あった。これをまずまとめていた仕事を毎日の仕事に分ける。いわゆる
仕事の平準化である。単語帳に分単位で仕事を書き込み，次の仕事が見
えるようにする。仕事を進めながら時計を見て，もし遅れていたら，そ
の場で手を挙げ，手すきの周囲の人から援助してもらう。それには誰も
がすべて仕事を出来るようになっている必要がある。これは多能工の育
成になる。こういった改善をすることで，残業がゼロになった。
ヨソができないところを我々がやる。お客さんには，トラブル解決の
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引き出しの多さも魅力のようだ。お客さんのところで油が漏れちゃった，
と言われれば，技術者はすぐに飛んでいき，その場で原因を推測できる
かどうかが鍵となる。状態を見て，パッキンの取り付け方，シリンダー
内部の面粗度，キズ，磨耗，軸の偏心などを見破れるか。そしてお客さ
んに適切な改善策を提示できるか。付け焼刃ではダメで，お客さんとの
折衝や現場での経験はもちろんのこと，セールスエンジニアに過去のク
レーム報告書やトラブルシューティングをバックデータに基づいて教え
込んでいく。会社として隔年で全従業員に対する教育プログラムを実施
したり，幹部に対してはスクール，テストもしている。パッキンの機能
は油膜のコントロール，この一点に集約される。この一点にこだわりコ
ストもかけているため，価格だけを見ればウチは高いという事になる。
価格だけの比較ではうちは負けてしまうが，品質，サービスなど総合的
に見ればむしろ競争力は高いと思う。
私は大学を出て，この会社に入り，１年も経たないうちに社長に就い
た。大学というところは，実験の計画を立て，考察し，しっかり解析を
して報告し評価を受ける。それに対して実社会，すなわち会社の中は擦
り合わせが多く，なんとなく人が集まり，なにか話し，それじゃそうい
うことで，何が決まったのかが良く分からない事がある。またKKKと
いわれる，勘と経験と度胸といった世界があり，基準化されていない事
が実に多い。学校を出たばかりの私にはこのKKKやノウハウが基準化
されてない事に理解できず，我慢がならなかった。体系立てて実験をコ
ントロールできる人がいないと，お客の要求に対してまともに応えられ
ないと考え，すべてを基準化しようと試み続けた。
が，あるときからすべてを基準化するのは諦めた。世の中，数値だけ
じゃないという体験を何度もしてきたからだ。あるとき，お客さんの要
求に対して，ベテラン技術者が応えられなかった。もうできませんと断
るという報告を受けたので，内容を聞いてみたら，会社としてあまり徹
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底的にやっていない様子だった。単独の人の能力にはおのずと限界があ
る。だから知識を集結するために技術者を集めてプロジェクトを組み，
新人からベテランに至るいろいろな知恵を出し合ったら，１週間で解決
してしまった。そこには色々な人が入ってこそ出てくるアイディアなど
があり，それはおそらく基準化，数値化されないものだ。
「分かること」と「できること」は違う。会社は「分かる人間」より
も「できる人間」が必要。できる人間を育てるには時間をかけて経験を
積ませ，訓練していくしかない。今までを振り返れば，社長としてこれ
はおかしいだろう，と思うことを徹底的に直してきた。従来のやり方を
変えると，最初は生産性が下がるが，そこを工夫してあるべき姿に近付
け，また従業員をその気にさせていく。教育，刷りこみ，そんなところ
か。くどいぐらいにできるだけ分かりやすく同じことを言う。自分と同
じ発想を理解できる人を育てている。また，違う意見が出せる雰囲気も
重要。方法論はいろいろあってよい。正解は無い。間違ったら戻れば良
い。試行錯誤で進めている。戦略とか難しいことではなく，お客さんに
応えるだけだ。
会社というのは，人をどうやって育てるかにかかっている。人をどう
やって優秀な状態にしていくか，いかに人を大事にするかが一番の課題。
リストラはしないと公言しているので，やらない。財務基盤を少しずつ
強化してきたからこそ，人を切らずにできる。めぐりめぐって，やって
きたことがなんとなくつながった感じだ。私は能力が無いとは思わない
が，利口でもない。間違ってしまう事もある。だから間違えたと思った
らすぐに変える。けれども，続けないと間違っているかは判断できない。
判断がつくまでやりつづける頑固さは必要だ。続けるか変えるかの勘所
はおそらく社長のノウハウだろう。いずれにしても万事臨機応変に対応
しようと思ってやっている。
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フジクラ 代表取締役社長 長浜 洋一 氏
２０１０年３月１１日 本社 江東区木場１―５―１
同席者 常勤監査役 塩田 孝夫 様
コーポレート企画室副室長 瀧本 英樹 様
同席インタビュアー 成城大学 遠藤 健哉
和光大学 山 秀雄
上 場：東京証券取引所第一部
従業員数：４６，４６６名
売 上 高：５，７３６億円
事業内容：ケーブル・機器事業 電子電装事業 情報通信事業
私は昨年（２００９年）に就任した。フジクラは１８８５年に創業し，今年で
１２５周年を迎えた。人間には還暦という言葉があるが，当社はそれを２
回，繰り返した。つまり，今は第３の創業期にあたる。これまで良く生
き延びてきたと思う。当社の起こりは，創業者，藤倉善八が日本橋通り
電信局のバルコニーのアーク燈を見てびっくりし，電気に興味を持った
ことから始まる１）。そこから電線事業を興し，電力供給を担い，今度は
電話という電気通信を担ってきた。それが第１の創業にあたる。１９２３年
関東大震災で深川工場を焼失，１９４５年の東京大空襲で再び焼失してしま
う。二度もゼロから工場を立ち上げた。戦後復興，高度成長と，国がも
う一度，電力，鉄，通信といったインフラに力を入れた。我々もその役
割を担い，ケーブルや機器を手掛けてきた。第２の創業である。今から
考えれば，恵まれた環境だった。日本電信電話公社，東京電力の組織の
１）その８年前に栃木から上京したものの苦労し，妻いねが内職として始めた根
掛け（ねがけ＝江戸時代にできた日本髪に用いる女性用の髪飾りの一種）事
業が軌道に乗る。その組紐を組む木製の装置，内記台（ないきだい）と絹，
綿糸が電線の被覆と極めて密接な関係を持っていることに気づいたと後述し
ている。善八の根掛け事業は，宣伝活動が奏功して全国から注文が殺到し，
その利益が電線事業の資金的背景となった。
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一部と言っても過言でないぐらい，お客様の中に入り込んで密着してい
たのでニーズは良く分かった。指示が来てから技術開発，商品開発をし
ていればよかった。そのDNAが染みついている。
しかし，そのお客様の環境が変わり，お客様自身が変わってきた。こ
ちらが提案しないと受け入れてもらえなくなった。自分たちで新しいこ
とを考えなければならない。今まで経験していないことだった。風土と
意識を改革しなければならないと考え，先代・大橋一彦社長のとき
（２００６年）に絵本「飛ぶぞう。」を作製した。経営理念は，額に入れて
飾っておくものではない。社員全員の日々の行動の基準であるべきもの
だ。ならば，絵本を作って，みんなの心に落ちるようにした。自社の歴
史もちゃんと知る必要がある。グループ社員，そしてOBたちにも配布
している。変革というのは，あるとき熱くなって，ふと気づくと元に
戻っていることが多い。自ら変わるぞ！と根気強く言い続ける。人間は
体で分かると心に落ちる。そういった経験を一つ一つ積み上げていく。
今，第３の創業が始まったところである。
当社の売上高は現在約６，０００億円。内訳は，創業以来の事業である
ケーブル・機器事業が４割，光ファイバなどの情報通信事業が２割，
FPC２）などの電子電装事業が４割である。自動車用ワイヤーハーネスは，
業界の中では後発でマイナーな存在だが，自動車市場は大きく大切なの
で，事業として大事にしていく。２００４年までは売上全体で３，５００億円
だったのが，２００７年には６，５００億円を突破した。電子電装事業が，携帯
電話や音楽プレーヤーなどの伸びによって大幅に伸ばしたのと，Ｍ＆Ａ
も寄与した。その結果として何が起こったのかと言えば，皆が規模を追
２）Flexible printed circuits。フレキシブルプリント基板。柔軟な絶縁フィルム
の上に電気回路を形成したプリント基板。携帯電話，携帯型デジタル音楽プ
レーヤー，パソコン，ビデオカメラなど小型・軽量が重視される電子機器に
不可欠な部品。
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うようになってしまった。勢いに乗ってこのまま行けるぞ！と誰もが
思った翌年，リーマンショックが襲ってきた。収益をどうするのか，考
えなければならなくなった。
どのように経営を持っていけばよいのか。創業者の「進取の精神」を
受け継ぎ，自らの歴史やDNAを大切にしながらも，恵まれた環境では
なくなってきたことを鑑みて，海外も視野に入れる必要が出てきた。ど
のように風土，意識を変えていくのか。原点に立ち返り，企業風土改革
を進めること，収益を重視すること，チームでゴールを目指すことが大
切だろう。かつては本社単体の決算を発表して，他のグループ会社の状
況は付帯資料だけ提出すればよかった。しかし，今は単独では意味がな
い。本体はマーケティング，商品開発，技術開発をしている。同じグ
ループ会社を子会社と呼んでも良いが，下請とか外注先として見てはい
けない。試作や量産はタイでして，売るのは米国や香港の販売会社で
あって，本体とは関係ないと思ってしまう。一体で動いていくという意
識がない。チームで役割分担しているだけであって，同じ会社なのだ。
それを言うと，賃金体系も一緒にするのか，と言い出す人もいる。そう
ではなくて，役割を分担しつつもグループ全体として何を目指すのか，
目標の共有が必要なのである。各社の役割とポジショニングを明確にし
て，連係プレーを確認し，目標を達成しよう。
フジクラは技術を重視し，そのことで評価されるのが生きる道だった
し，今後もそうあり続ける。そういった会社の中で，私は２７年ぶりに事
務系出身の社長となった。だから，皆でやるんだ，という気持ちが強い。
経営陣もチームの一つであり，役員を含めて社員が私のことを「社長」
と呼んだら，ワン・コインの罰金である。もちろん１００円玉ではなく５００
円玉。社員が互いにポジションの名前で呼ばないようになった。今まで
チームで仕事をしていないから，無駄な書類作りなどの仕事がたくさん
あった。見方を変えれば，それらは業務の改善を進める上では“宝の山”
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である。全体最適を目指して再構築している最中である。
その柱になるのが，MVCV３）。ミッション，ヴィジョンの中心となる
ドメインは，「つなぐテクノロジー」である。ＡとＢをつなぐケーブル，
コネクタ，電子部品の技術を極めていく。化粧品や食品には行かない。
そして最後にどんな会社になるのか，ゴールイメージをはっきりさせる。
コア・バリューである。お客様から感謝される会社。これがなければ，
コストだけの勝負になってしまう。日常の仕事においても，自分以外の
上司や部下は皆，お客様だという意識で働く。仕事をして，本当にお客
様が喜んでいるのか考える。部下に仕事を頼むのであっても，そのやり
方一つ工夫することによって，部下の気持ちは全然違う。その仕事をす
る背景や目的，意図を，部下が理解できるように説明し，期限を明確に
すれば，一緒に仕事をしている気持ちになる。変革とは，進歩への意欲
を持って変化し続ける意気込みを示している。共創とは，一人でできる
ことは限られているので，協力し合って１＋１＝３になろう，というも
のである。そうは言っても，なかなか簡単にはいかない。
お客様から感謝され，社会からは高く評価される会社。そして一人ひ
とりが生き生きとしていれば，結果として利益がついてくるだろう。自
然人は，若いときは新陳代謝が活発だが，それも限度があっていずれ死
を迎える。しかし，法人は強い意思さえあれば，そして新陳代謝を続け
ていけば，生き続けられる。もし３００年間生き残ったら，社会が変わっ
ていくので製品も変わって当たり前だ。フジクラの文化として技術を重
視するあまり，ともすればプロダクト・アウトに陥ることもある。新製
品を考える際には，お客様の求めるものを作るのだよ，と言い続けてい
る。もちろん，既存製品も力を抜けば劣化する。電子電装事業は，リー
マンショック前の７割水準になった。それに体を合わせようにする。タ
３）Mission，Vision，Core Value。
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イ工場は正規従業員が２万５千人いる。パートを含めれば４万人にもな
ろうか。２５年前に進出し，８社に分けて，互いに競って成長しなさい，
という方針だったが，最近は人件費が高くなってきたので，今年（２０１０
年）４月に統合する。
チーム活動を活発にするために，事業をまたいだ人の交流を意識して
やるようにしている。事業領域は，自分たちで勝手に決めたこと。この
区切りで良いのか，考え中である。この１０月をめどに，中堅社員たちが
２０１５年までの新中期計画を立てている。既に横断チームをしているし，
リソースも導入しているところもある。例えば，スマートグリッド４）を
推進しているのは電力会社。その電力会社の要求に対応してきたのが，
今までケーブル事業だった。ケーブル事業は電気を効率よく送ることを
目指す技術を持っている。その一方で，スマートグリッドはエネルギー
をコントロールする技術が求められる。ケーブル事業よりもむしろ，情
報通信事業が適当なのだ。自動車も電気自動車が普及するとなると，従
来の車内で完結するワイヤーハーネス事業だけでは対応できない。電気
を送るインフラや，電気ステーションと車をつなぐコネクタなど，今ま
でのくくりで収まらないものがどんどん出てきている。
社長として，商品や技術の見極めをつけるわけだが，その基準はさま
ざまある。１つ言えることは，社会が求めているものかどうか，である。
それも１０年間，赤字を出し続けてようやく日の目を見たものもある。電
子機器の小型化は世の中の趨勢であり，「自分たちのFPC製品を使えば
これだけ小さく軽くなる。必ず将来，社会が求めるはずだ！」と，何と
４）賢い・電力網。通信・IT技術を積極的に活用し，電気機器などに関する情報
の通信や制御を行い，電力の利用を最適化しようとする構想。米国オバマ大
統領の掲げた「グリーン・ニューディール政策」の柱の１つ。各家庭での電
力使用状況の詳細な把握が必要になり，プライバシーの問題が生じる可能性
がある。
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か踏ん張ってきた。光ファイバも，CO２の発生を抑えるために超伝導の
技術を高め，エネルギー効率を高めようと頑張っている。短期的にやる
かやらないかも考えている。日本は，概して止めるのが下手だ。始める
のは簡単だが，止めるとなると，全員が納得することは無く，反発を恐
れてずるずると資源を無駄に投入し続けてしまう。早い段階で止めない
と，もっと大きな傷が残る。
新陳代謝を進める一方で，変えてはいけない部分もある。浮利を追わ
ずモノづくりを極めることだ。また家族的な風土は残したい。中途入社
した人たちは，居やすい会社ですね，と言う。人が全てを動かし連携し
ていくわけだから，人を大事にする。甘やかすのではなく，厳しいとこ
ろは厳しく対応する。DNAの継承というよりも，風土を感じて引き継
いでいく感覚。ここまで生きてこられたのは，社会に認められたから。
開発を委託するお客様，原料を提供するベンダーさんなどが，我々を信
用して継続してくださったおかげである。新しいことを始めるのも，若
い人に任せてしまうのも，フジクラのやり方，風土みたいなものである。
私は経理畑だったが，入社当時，決算期が近付くと女子社員たちがそろ
ばんを並べて膨大な伝票を整理する。この人たちが休んでしまったら大
変なことになると冷や冷やしていた。そのため，入社４年目に，コン
ピュータを導入して受注オンライシステムを構築する案を作れと命じら
れた。私は他社の導入状況を調べ，話を聞きに行って案を作り上げた。
若い人にルーティンと違うことをやらせることは大切だと思う。
今後，日本のポジショニングはどうなるのか。活路が見出せず閉塞感
が漂う。しかし，フジクラは日本の市場を良く知っており，パートナー
もいる。日本が大事であることは変わらない。パートナーが日本だけで
なくて海外に行こうとするなら，それは共同作業となろう。当面のター
ゲットは，距離的に近いアジア。それも中国は競争相手になる可能性が
高いので，中国と他のアジア諸国，例えばベトナムやマレーシアなどと
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は対応を変える。従来は日本を軸に輸出を考えたが，これからは，開発
を日本に残しながら，事業化，施工，モノづくりは移民して現地に土着
するつもりで進める。これから５０年，いやもっと短いかもしれないが，
国づくり，発展の進捗を見ながらビジネスチャンスをうかがっている。
アメリカ市場では光ファイバ関連で５００億円の売上があり，利益率も高
い。自動車産業は昔のように戻らないだろうが，されど人口が大きく大
事な市場に変わりはない。何をやろうか，真剣に考えている。
アメリカは，大統領が外国に行くと，多くのビジネスマンが同行し，
訪問国に自国製品や事業のトップセールスを展開する。中国も政府が企
業をフォローする。日本も昔はそうだった。中国の人が「日本を見ろ，
あれほど社会主義が徹底している国は無い」と言ったほどだった。しか
し，今は国としてどうやって作り上げていくのか見えない。メリハリを
つけないと，日本の発展は無いと思う。
（２０１０年４月７日受理）
千葉大学 経済研究 第２５巻第１号（２０１０年６月）
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